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Resumo  
Este artigo foi inspirado a partir de um questionamento que sempre esteve presente no 
inconsciente do pesquisador. Como alguns empreendedores que recebem um treinamento ou uma 
capacitação agem de forma tão diferente, alguns obtendo resultados ótimos e outros com grandes 
dificuldades para desenvolver seus projetos. Será que algumas características destes 
empreendedores não estariam ajudando mais alguns e atrapalhando os outros? A partir desta 
indagação foram pesquisadas referências sobre empreendedor, incubadora, aprendizagem e 
barreiras de aprendizagem. Com este material pesquisado foi elaborado um conjunto de questões 
que gerou a possiblidade de entrevistar gestores de incubadoras e assim levantar informações 
sobre estes processos de aprendizagem. A partir de três entrevistas realizadas com gestores que 
possuem uma experiência considerada madura, pois estão nesse mercado de maneira atuante por 
ao menos cinco anos. A análise foi efetuada levando por base a análise de conteúdo de Bardin 
permitiu chegar em algumas conclusões interessantes. Ficou demonstrado que as características 
provenientes de um aprendizado social conquistado antes da pessoa se candidatar a um processo 
de acompanhamento de seu projeto profissional precisa ser considerado. Esta experiência ajuda no 
desenvolvimento de aprendizagem nos empresários, pois ajuda muito na dedicação e seriedade do 
empresário.  
Palavras-chaves: Empreendedorismo, aprendizagem, barreiras de aprendizagem.  
 
 
Abstract  
This article was inspired from a question that has always been present in the unconscious of 
the researcher. As some entrepreneurs who receive training or training act so differently and 
some other getting great results with great difficulties to develop their projects. Did some 
characteristics of these entrepreneurs were not helping and hindering a few others? From this 
inquiry, results for entrepreneur, incubator, learning and learning barriers were investigated. 
With this research, material has been prepared a set of questions that generated the possibility 
of interviewing managers of incubators and thus gather information about these learning 
processes. From three interviews with managers who have, a mature experience considered, 
as they are acting in this way the market for at least five years. The analysis was performed by 
taking basic content analysis of Bardin allowed to arrive at some interesting conclusions. 
Demonstrated that the characteristics from a social learning achieved before a person apply 
for a follow-up to their professional project needs to be considered. This experience helps in 
the development of learning in business; it helps a lot in dedication and seriousness of the 
entrepreneur.  
Keywords: Entrepreneurship, learning, learning barriers. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
Instituições públicas e privadas brasileiras têm mobilizado cada vez mais recursos e 
criado novos projetos para incentivar o desenvolvimento do empreendedorismo de base 
tecnológica (BRITTO, 2003). Isso se deve ao fato de que, em um mundo global e altamente 
competitivo, os negócios baseados na inovação tecnológica tornaram-se de grande relevância 
para a riqueza das nações.  
No mundo o foco é nos negócios inovadores, grandes empresas investem fortunas nos 
seus centros de pesquisa e desenvolvimento no mundo todo. A competitividade cada dia mais 
intensa obriga as empresas caminharem nessa direção. Nesse momento surge com muita 
intensidade e com muita importância no mercado às pequenas empresas inovadoras, sendo 
estas responsáveis em gerar mais de setenta por cento das vagas de trabalho no mundo todo. 
(SEBRAE 2011).    
Para que estas empresas em fase de estruturação consigam sobreviver aos primeiros 
cinco anos de vida, período de maior mortalidade segundo SEBRAE (2011), algumas opções 
de gerenciamento começam então há surgir cada dia mais profissionais, sendo uma delas o 
processo de incubação, que tem como objetivo principal preparar estes empresários para 
enfrentar o mundo de negócios independente da área de atuação e formação dos sócios.   
Salim e Silva (2010) listam alguns fatores que seria importante à preocupação por 
parte dos agentes envolvidos no mercado de negócios, eles colocam como algumas das 
principais causas da mortalidade de empresas no Brasil a concorrência muito forte, os 
problemas financeiros, a baixa qualificação de mão de obra, o desconhecimento do mercado e 
o local inadequado escolhido para o empreendimento. Estes fatores são facilmente resolvidos 
quando o processo de criação e desenvolvimento de um negócio novo fosse precedido de um 
plano de negócio estruturado.  
Além do governo e das entidades empresariais, o setor educacional também tem dado 
sua cota de contribuição para o desenvolvimento do empreendedorismo e de novos 
empreendimentos de base tecnológica. Não poderia ser de outra forma, já que as 
universidades e os centros de pesquisa são responsáveis por grande parte do conhecimento e 
da pesquisa que dão suporte ao desenvolvimento tecnológico. 
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Diversas universidades do mundo têm ampliado sua atuação institucional promovendo, além 
das atividades internas de ensino e pesquisa, ações para difusão do conhecimento gerado e de 
incentivo ao empreendedorismo. Dentre essas ações, destacam-se os programas de fomento ao 
desenvolvimento de empreendimentos inovadores conectados às competências tecnológicas 
da Universidade, particularmente por meio de incubadoras de empresas. 
O aprendizado gerado pela incubadora no processo de implementação de um sistema 
de incubação, pela pesquisa dos fatores críticos de sucesso para operação de uma incubadora e 
pelo próprio suporte aos projetos pré-incubados tem mostrado que o processo tem algumas 
restrições e gargalos de natureza técnica e econômica. O sucesso da incubadora está 
intimamente relacionado com a alavancagem e o desenvolvimento dos projetos incubados. O 
auxílio dos programas de fomento e entidades que colaborem em consonância com planos 
pedagógicos são agentes fundamentais para a evolução do empreendedorismo. 
Knowles (2005) comenta que a aprendizagem de adultos segue em direção à 
multifacetada compreensão desse processo de educação mostrando quanto é complexo esse 
fenômeno. Segundo o autor os seis princípios da andragogia são:  
A necessidade do aluno em aprender um assunto;  
O auto-conceito do aprendiz;  
A experiência prévia;  
A prontidão para aprender;  
A orientação para a aprendizagem; 
 E por fim a motivação. 
 
Salim e Silva (2010) comentam que para formar um empreendedor atuante é 
importante ajudar o empreendedor a identificar suas características pessoais em relação à 
inovação, a realizar seus sonhos, também à atitude em relação à observação do que ocorre no 
mundo e aos seus projetos. O empreendedor precisa conhecer como agir e se sentir seguro no 
desenvolvimento de suas ideias.  
Os processos de aprendizagem para os novos empreendedores dentro de uma 
incubadora dependem de características trazidas por estas pessoas para conseguir um 
desenvolvimento de aprendizagem evitando desta forma o aparecimento de barreiras de 
aprendizagem. 
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Este estudo pretendeu mostrar como as características pessoais que estes novos 
empreendedores trouxeram de suas experiências e seus conhecimentos e habilidades 
anteriores podem interferir num aprendizado oferecido nas incubadoras, sendo esta 
verificação a partir do ponto de vista dos gestores das incubadoras que são os responsáveis 
pela seleção destes projetos e seus sócios e também pelo acompanhamento do aprendizado 
desenvolvido ao longo desta participação na incubadora.  
Em virtude desta realidade e de ser um assunto pouco estudado no universo de 
incubadoras no Brasil que é uma prática relativamente recente de apoio a novos empresários, 
o tema pesquisado foi o de Conhecer a importância das características pessoais do 
empreendedor, sócio de uma empresa incubada, interferindo no aprendizado oferecido pela 
incubadora.  
O problema de pesquisa a ser respondido, neste trabalho, foi: Como as características 
pessoais do empreendedor, sócio de empresa incubada, interferem no aprendizado oferecido 
por uma incubadora? 
Como objetivo geral, a investigação pretendeu entender como as características 
principais dos empreendedores, podem evitar o surgimento das barreiras de aprendizagem no 
período de permanência destes projetos numa incubadora.  Quanto aos objetivos específicos 
pretende-se conhecer quais as características pessoais que o empreendedor precisa ter para 
desenvolver seu negócio e verificar a importância destas características pessoais para o 
desenvolvimento de aprendizagem nos empresários de negócios incubados. 
 
 
2. REVISÃO DA LITERATURA 
 
2.1 Empreendedorismo 
 
Segundo Dornelas (2001), empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria 
um negócio para capitalizar a oportunidade encontrada e com isso assumindo riscos. 
Timmons (1994), diz que o empreendedorismo pode ser considerado uma revolução, que 
representará para o século XXI, mais do que a revolução industrial foi para o século vinte.   
Salim e Silva (2010) definem empreendedor como uma pessoa proativa e determinado 
a cumprir seus sonhos, com a preocupação de atingir uma necessidade de criar uma 
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organização para atingir este sonho. São todos aqueles que transformam uma ideia em uma 
atividade de sucesso, isto dependendo fundamentalmente da capacidade de gestão adquirida. 
 
 
2.1.1 Características do Empreendedor  
 
Salim e Silva (2010) refletem sobre o empreendedor comentando que estes são 
caracterizados por um conjunto de comportamentos, e hábitos que podem ser adquiridos e 
desenvolvidos.  Também comentam que nem todo empreendedor pode ser enquadrado 
totalmente num quadro, como uma fórmula indicativa.  
Os autores listam como características o fato dos empreendedores adotarem atitudes 
proativas de observação da realidade e que isto os leva a ter uma boa percepção de 
oportunidades. Também são capazes de capturar e avaliar estas oportunidades e a partir de 
suas ideias desenvolverem planos que possibilitem realizá-las.  
Os empreendedores desenvolvem habilidade para conseguir obter apoio de seus 
colaboradores e de possíveis financiadores para seus projetos. Outra característica apontada é 
a facilidade em tomar decisões e a buscar sempre criar valor para a sociedade por meio de 
seus projetos. 
Para Drucker (2003) uma pessoa pode se tornar um empreendedor e agir a partir do 
momento que tem a frente uma decisão a tomar.  Para o autor, empreender é um 
comportamento, e não um traço de personalidade, tendo como base o conceito e a teoria, e 
não a intuição. 
Para Dornelas (2001), para ser empreendedor é necessário ter visão de futuro, saber 
tomar decisões e não se sentir inseguro ao ponto de não fazer; agregar valor aos serviços e 
produtos; explorar ao máximo as oportunidades e conseguir inovar onde ninguém consegue 
identificar algo prático para transformar; ser determinado e dinâmico; implementar suas ações 
com total comprometimento; ser dedicado e trabalhador diferenciado, que consegue encontrar 
energia para continuar, mesmo quando encontra problemas; ser otimista e apaixonado pelo 
que faz amar o trabalho que realiza e enxergar o sucesso; ser independente e querer estar à 
frente das mudanças sendo dono do próprio destino; ser líder e formador de equipe, ou seja, 
ter senso de liderança, ser respeitado pelos funcionários, pois os valoriza, estimulando e 
recompensando estes; ser bem relacionado e saber construir uma rede de contatos que o 
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auxilia no ambiente externo da empresa; ser organizado e saber obter e alocar os recursos 
materiais, humanos, tecnológicos e financeiros, de forma racional, procurando o melhor 
desempenho para o negócio; saber planejar cada passo de seu negócio, sempre tendo como 
base a forte visão de negócio que possui; ter conhecimento e ser sedento pelo saber e aprender 
continuamente; assumir riscos calculados e avaliar as reais chances de sucesso, e finalmente, 
criar valor para a sociedade, gerar empregos, dinamizar a economia e inovar. Segundo 
Dolabela (1999), um empreendedor deve ter paixão pelo que faz energia e perseverança, e 
principalmente, saber identificar oportunidades.  
 
2.1.2 Tipos de Empreendedor 
De acordo com Batista (2005), existem três tipos de empreendedor. São eles: o 
empreendedor corporativo (intra-empreendedor ou empreendedor interno), o empreendedor 
start-up (que cria novos negócios/empresas) e o empreendedor social (que cria 
empreendimentos com missão social). Segundo Bennett (1992), também pode-se considerar o 
eco empreendedor.  
A primeira referência sobre o empreendedorismo corporativo foi quando Pinchot 
(1985) criou o termo intrapreneurship, ao publicar o livro Intrapreneuring que mostrava como 
o empreendedorismo poderia ser aplicado dentro de uma organização já existente. Batista 
(2005) define o empreendedorismo corporativo como sendo um processo de identificação, 
desenvolvimento, captura e implementação de novas oportunidades de negócios, dentro de 
uma empresa existente.  
Segundo Batista (2005), o processo de empreendedorismo social tem início com uma 
ideia, associada a algum problema social relevante. O objetivo final é a melhoria da qualidade 
de vida social, cultural, econômica e ambiental, e a sua força e criatividade estão no impacto 
social e na capacidade de gerar soluções eficientes e eficazes para problemas.   
De acordo com Becker (2011), o empreendedor start-up, ou de negócios, é aquele que 
identifica oportunidades de negócios no mercado e planeja e constrói novas empresas. O 
clima de criatividade é valorizado pelos líderes e as ideias novas são bem-vindas e 
reconhecidas. É o lugar onde todos, sentem-se comprometidos com a inovação. 
Segundo Batista (2005), no processo de formação de uma empresa, primeiramente surge uma 
ideia, que se transforma em empreendimento quando os idealizadores assumem riscos. A 
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etapa seguinte é quando a ideia recebe CNPJ, endereço, telefone e talão de nota, e o 
empreendimento transforma-se em empresa.   
Para o autor no empreendedorismo de negócios os desafios são a competitividade do 
negócio, a busca de diferenciais competitivos e de vencer a concorrência, conquistar clientes e 
alcançar a lucratividade e a produtividade necessária para manutenção do negócio.  
As semelhanças entre o empreendedorismo corporativo e o empreendedorismo de negócios 
são: perseverança, capacidade de reconhecer e avaliar, a explorar oportunidade, criação de 
produtos/serviços/processo ou negócios. Enquanto que o empreendedor corporativo está 
preocupado em melhorar a imagem da marca da empresa, trabalha dentro de uma cultura 
existente, trabalha com regras claras e horizontes de médio e longo prazo dentro de uma 
burocracia já estabelecida, o empreendedor de negócios está voltado para a criação de 
negócio, cria as estratégias, num horizonte de curto prazo.  
Segundo Bennet (1992), o eco empreendedor é o indivíduo que une a oportunidade de abrir 
seu próprio negócio e ao mesmo tempo solucionar problemas ambientais. O fator 
determinante de sucesso não é conhecimento técnico na prática ambiental, capital ou 
experiência anterior, é a disposição de assumir riscos.  
 
2.2 Incubadora de Empresas 
No Brasil, os primeiros polos tecnológicos foram criados a partir de 1984 com o 
intuito de criar empresas de base tecnológica nas regiões de São Carlos-SP, Joinvile-SC, 
Campina Grande-PB, Manaus-AM e Santa Maria-RS. Essas experiências iniciais motivaram o 
surgimento de parques e polos tecnológicos em outras regiões do Brasil o que naturalmente 
acarretou o surgimento do conceito de incubadoras de empresas de base tecnológica. Além de 
proporcionar ambientes encorajadores aos novos empreendimentos, as incubadoras são 
acessórias que possibilitam o compartilhamento de serviços como laboratórios, telefone, 
internet, fax, correio, luz, água, segurança, aluguel de área física entre outros. Assim, as 
incubadoras de empresas são mecanismos de aceleração do desenvolvimento de 
empreendimentos por meio de um regime de suporte técnico compartilhado, além de 
orientação prática e profissional disponível nas universidades. (Dornellas, 2001)  
As universidades, anteriormente limitadas a preparar pessoas para capacitação 
profissional, têm o seu papel ampliado no estabelecimento de novas relações com as empresas 
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e os governos e quanto as suas funções dentro de uma infraestrutura de produção de 
conhecimento.  
Dado o contexto da competitividade global, as agências governamentais de ciência e 
tecnologia passaram a desenvolver, a partir do final da década de 1980, programas voltados a 
capacitação tecnológica das empresas, através da interação universidade-empresa-governo, 
havendo, assim, um notável crescimento de órgãos de transferência de tecnologia em 
instituições acadêmicas (TERRA, 2001).  O Brasil apresenta hoje uma gama de universidades 
que aposta no processo de incubação de empresas especialmente de base tecnológica. 
Segundo Silva (2011), as incubadoras podem ser classificadas como: tradicionais, mistas e de 
base tecnológicas. 
O autor define incubadora de base tecnológica, a organização que abriga empresas que 
tem seus produtos ou serviços gerados de pesquisas aplicadas onde a tecnologia representa um 
alto valor agregado. As incubadoras de setores tradicionais são aquelas que recebem 
empreendimentos provenientes de setores da economia que queiram agregar valor aos seus 
produtos ou serviços, por meio de incremento no nível tecnológico. A Incubadora de base 
mista é a organização que recebe empreendimentos com as duas características.      
 
2.3 Aprendizagem Individual 
Segundo Fonseca (2009), a aprendizagem faz parte da vida do ser humano desde o 
nascimento até sua morte, não existe um momento se quer que não esteja ocorrendo algum 
aprendizado. O autor ainda comenta que esta ideia vem da noção de homem inacabado, que 
provoca uma reflexão sobre as experiências que o ser humano recebe ao longo de sua 
existência. O autor comenta que a experiência dos aprendizes é uma rica fonte de recursos 
para a aprendizagem, tanto para ele, quanto para as demais pessoas do seu entorno.  
As pessoas de modo geral dão mais significância para a aprendizagem fruto da 
experiência do que as formas de ensino onde o sujeito recebe apenas a informação 
passivamente. Quanto mais necessidade as pessoas sentem de algo, mais receptivas elas 
estarão para aprender, desta forma o responsável pelo processo de aprendizagem deve 
perceber e destacar estas necessidades, também os programas de aprendizagem precisam 
considerar esta variável em suas técnicas.  Knowles (1980 apud Fonseca 2009) lembra que as 
experiências prévias do individuo têm um potencial importante de interferir positivamente no 
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aprendizado, porém estas experiências podem ser negativas dependendo das circunstâncias.  
A experiência pode engessar o processo de aprendizagem, dificultando a entrada de novas 
ideias.  
Fonseca (2009), diz que o individuo precisa ser exposto a atividades nas quais tenham 
percebido envolvimento, eles precisam sentir a necessidade e o desejo de aprender. As 
características importantes nesse processo focam-se em ter desejo de auto-desenvolvimento, 
aspirações e os objetivos centrais destes. Desta forma a motivação para o processo de 
treinamento que será desenvolvido, seja lá qual for. 
Fonseca (2009) desenvolveu a imagem da aprendizagem de indivíduos adultos e seus 
facilitadores inspirado nas teorias de Knowles (2005), onde demonstram os oito eixos citados 
pelo autor como elementos chaves para a aprendizagem individual do adulto, conforme pode 
ser verificado na figura 1.   
 
 
 
 
 
   
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Figura 1: Aprendizagem de individuo adulto e seus facilitadores 
  Fonte: Fonseca (2009), pg. 27 
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O autor ainda desenvolve na aprendizagem individual a ideia de que há uma 
necessidade de se estabelecer os momentos-chave que precisam ser observados no trabalho 
com esse público. Ele parte do pré-suposto de que o adulto precisa sentir a necessidade de 
aprender e estes devem ser envolvidos no processo de aprendizagem, estes fenômenos 
precisam estar ligados diretamente nas necessidades surgidas, o ritmo, a motivação e os 
objetivos existentes para estas pessoas. Sem estes requisitos o aprendiz não estará motivado e 
ficará frustrado e desinteressado.   
A forma de aprendizagem do sujeito adulto é outro foco discutido por Knowles 
(2005), sendo demonstrado que existem diversas teorias e todas com dificuldades em formatar 
o processo de aprendizagem mais adequado. Pode-se discutir com clareza os elementos 
motivadores para ocorrer à aprendizagem, porém não há forma adequada garantindo um 
resultado generalizado, fica sempre claro que os elementos internos do sujeito são 
determinantes para alcançar resultados.  
Na área de gestão, é percebida a importância de características comportamentais, como 
autoconfiança, sensibilidade, pró-atividade, resistência, para se alcançar um desempenho 
eficaz. Cheetam e Chivers (1996) dizem que alguns autores sugerem que estas características 
podem ser a diferença entre o desempenho adequado e superior. Eles também podem ser 
indicadores da existência de competência funcional.  
Fernandes (2006) define Competência Individual como uma entrega, o que a pessoa 
quer e pode entregar para a organização. O fato de a pessoa deter inúmeras qualidades, 
conhecimentos e atitudes não implicam que a organização se beneficie diretamente, daí a 
necessidade de entrega.  
Dutra (2004) afirma que a ausência das competências individuais nas organizações 
pode gerar um problema sério porque multiplica e potencializa conflitos nas relações de 
trabalho e transfere para terceiros sem a construção de espaços estratégicos para o seu 
encaminhamento. 
Cheetam e Chivers (1996) dizem que a competência pessoal pode ser um melhor 
indicador de capacidade do que a competência funcional. Porém, não se pode garantir de que 
uma pessoa que tem uma combinação certa de competências pessoais poderá entregar os 
resultados desejados. Os autores dizem que a principal fraqueza de se concentrar 
principalmente na competência pessoal é que a abordagem não define, ou assegura o 
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desempenho mais eficaz no que se refere a resultados a serem alcançados. Não sendo possível 
assim criar um modelo holístico de competência profissional. 
 
2.4 Barreiras de Aprendizagem 
Antal et al (2001), comenta que barreiras de aprendizagem são fenômenos que 
interferem o processo de aprendizagem. Os autores dividem as barreiras em três categorias, 
processos de aprendizagem interrompidos; bloqueios culturais e psicológicos e obstáculos da 
estrutura organizacional e liderança. 
Gieskes et al (2002) dizem que as barreiras em aprendizagem organizacional não 
foram pesquisadas através de uma analise sistematizada, elas são discutidas mais num plano 
teórico, porém eles citam as categorias de Antal et al (2001), como sendo as categorias para 
serem observadas. 
O autor comenta que para haver aprendizagem de novos paradigmas precisa haver 
uma desconstrução do conhecimento, não no sentido de ocupar espaço de conhecimento, mas 
sim na ideia de que os parâmetros existentes precisam estar livres para serem mudados. 
As Barreiras à aprendizagem individual estão relacionadas à organização e a relação entre o 
indivíduo e a organização. Os tipos de obstáculos que são observados também dependem do 
modelo de aprendizagem (seja comportamental, cognitiva ou ambos). 
Elliott et al (2000), dizem que muitas barreiras para aprendizagem são identificadas na 
literatura de gestão de crises. Estes incluem: rigidez de crenças, valores e suposições; 
comunicação ineficaz e as dificuldades de informação, insuficiência de reconhecer situações 
semelhantes ou idênticas que ocorrem em outros lugares; má adaptação, minimização de 
ameaças e mudanças ambientais; estreitamento cognitivo e fixação no evento; centralidade da 
negação, perícia e descaso de pessoas de fora, falta de responsabilidade corporativa. 
Os autores dizem que as crenças e valores dos gestores, podem agir como inibidores 
de aprendizagem assim como os processos de comunicação podem impedir a aprendizagem, 
especialmente onde a comunicação seja distorcida ou inadequada, ou onde a complexidade da 
linguagem utilizada exclui determinados grupos. Há também outras barreiras oriundas de 
fatores sociais, políticos e psicológicos. 
Steiner (1998) diz que as barreiras para aprender acontecem como resultado de 
esforços administrativos para implementar uma ideologia nova que não é aceita ou entendida 
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pelos colaboradores. Os esforços para ocupar os empregados de aprendizagem organizacional, 
em virtude do caráter ideológico do processo, podem desenvolver barreiras de aprendizagem.  
O autor diz as barreiras consideradas por ele são os dilemas de empregados que não 
contribuem para aprendizagem organizacional. O problema exige reflexão e reconsideração 
da situação para tomar a melhor decisão. Um dilema conduz a ineficácia se os achados 
individuais não provocam uma ação de mudança. Um problema é uma situação onde há uma 
solução racional que o indivíduo pode resolver. Um dilema organizacional exige algum tipo 
de aprendizagem organizacional, logo se esta aprendizagem não ocorre, passa a ser 
importante entender porque. Estas razões são consideradas aqui como barreiras 
organizacionais.  Steiner (1998), diz que há várias razões para barreiras:  
- metáforas trazidas por colaboradores na organização não são compreendidas ou 
consideradas;  
- visões trazidas pelos colaboradores relativo ao futuro da organização e aos indivíduos não 
são coerentes com as visões dos administradores;  
- não há ajustes quanto aos mecanismos de poder e estruturas de comunicação para apoiar 
uma nova ideologia;  
- não há mudanças nos estilos administrativos de acordo com a mudança ideológica proposta;  
- Os funcionários e as normas informais são o parâmetro de comportamento da ideologia 
passada, não para ideologia de aprendizagem organizacional.  
São encontradas dificuldades individuais que causam barreiras de aprendizado nos 
colaboradores: a linguagem utilizada pelos gestores; níveis insuficientes de competência; 
proficiências insuficientes; inabilidade para pensar, falar e ver da mesma forma que os 
gestores; dificuldade para falar a verdade aos gerentes; dificuldades de contar a verdade ao 
grupo de companheiros de trabalho; e nem todos os empregados querem participar das 
tomadas de decisões da empresa.  
A linguagem pode ser uma razão para as dificuldades individuais. O indivíduo não 
está acostumado com a linguagem que os gestores usam para se comunicar com empregados. 
Isto significa que a informação da alta gestão não é compreendida, desta forma os 
colaboradores não a consideram e cria-se a alienação.  
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Níveis insuficientes de competência e linguagem criam dificuldades para os 
empregados ao lidar individualmente com problemas em projetos. Estas experiências 
negativas podem levar o indivíduo a não tomar mais nenhuma iniciativa. 
Inabilidade para pensar, conversar e perceber como resolver imprevistos, a falta de 
desenvolvimento desta habilidade pode conduzir à ideia que é mais fácil ficar quieto. Outra 
dificuldade é que nem todos os empregados querem assumir mais responsabilidade do que a 
sua atividade determina que desta forma não haja por que apreender.  
   
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Esse capítulo apresenta os procedimentos metodológicos desenvolvidos para 
responder às questões de pesquisa. O conhecimento cientifico de acordo com Bunge (1980), 
transcende e descarta os eixos, produzindo novos e explicando-os. Este fenômeno do 
comportamento da ciência é conseguido dentro de critérios que permitem afirmar com 
garantia de êxito dentro de padrões que permitam a aceitação da pesquisa realizada.  
As pesquisas fundamentam-se em pressupostos filosóficos que irão mostrar a forma e 
o que o pesquisador aprenderá. O pesquisador pode adotar uma abordagem positivista, 
interpretativista ou critica.  
Na abordagem positivista o conhecimento vem da procura de regularidade e das 
relações de causa. Já na abordagem interpretativista o conhecimento vem das informações de 
quem este diretamente envolvido no fenômeno, sendo esta a única forma de entender este 
fenômeno estudado. A teoria critica contrapõe ao positivismo com seus padrões estruturados 
de pesquisa e ao interpretativismo de observação e descrição.  
Conforme Vergara (2006), para os interpretacionistas as organizações são processos e 
estes surgem de decisões especificas das pessoas, sozinhas ou em grupo. A realidade social é 
um conjunto de representações subjetivas e complexas. Vergara (2006), apud (Burrel e 
Morgan, 1979), colocam que o paradigma interpretacionista abrange um universo de 
pensamentos filosóficos e sociológicos que possuem como característica comum à tentativa 
de compreensão e explicação do mundo social do prisma das pessoas envolvidas diretamente 
no fenômeno.  
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Os autores ainda colocam que segundo a fenomenologia hermenêutica, trazida por 
Heidegger (1889-1976), a existência humana é interpretativa, deste ponto de vista é 
importante à busca pela essência do objeto, a procura dos atributos que o podem identificar 
como objeto. Conforme Deslauries e Kérist (), uma das ancoras da pesquisa qualitativa é a 
interpretação dos atores sociais em relação meio no qual esta inserido, desta forma a pesquisa 
precisa ser ampla para que o pesquisador possa entender por completo o mundo de influência 
do universo pesquisado.   
Buchanam e Bryman (2007) destacam que a escolha dos métodos de pesquisa podem 
ser influenciadas por fatores organizacionais, históricos, políticos, éticos, pessoais e das 
audiências envolvidas.  
Pode-se afirmar que alguns fatores podem ser descartados como os políticos e éticos. 
Não que estes fatores deixaram de permear a pesquisa, porém o método escolhido não sofreu 
essas influências.  
Os outros fatores de alguma forma influenciaram a escolha do método. Quando falo 
dos fatores pessoais, penso na ideia de estudar as relações dos novos empreendedores com a 
aprendizagem proporcionada pela incubadora, penso nas características necessárias para estes 
empresários conseguirem aproveitar desta aprendizagem. Também penso que será de suma 
importância entender as barreiras de aprendizagem que possam existir e serem imperceptíveis 
aos olhos dos gestores das incubadoras.  
Quanto à audiência envolvida, também esta pesquisa sofre diversas influencias. A 
Universidade espera que deste material resulte numa tese de doutorado que consiga atender as 
exigências metodológicas e ao mesmo tempo possa gerar artigos para publicação e assim 
atender as exigências dos órgãos gestores. As pessoas entrevistadas e a unidade que atuou têm 
expectativa que o resultado desta pesquisa ajude numa melhor forma de garimpar projetos e 
futuros empreendedores com um perfil mais adequado para prosperar.   
Os fatores organizacionais não afetaram a escolha do método de pesquisa, neste caso o 
método não precisa ser flexível, pois não se pretende analisar o que ocorre dentro da 
organização e sim entender os elementos externos que interferem no seu desempenho inicial.   
Os fatores históricos interferem nesta pesquisa, partindo de teorias oriundas de 
pesquisas efetuadas anteriormente nas organizações. Para que sejam discutidas características 
empreendedoras, perfil empreendedor, atitude de gestão boa ou ruim tem-se que pesquisar 
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artigos já estudados e preparados em cima de experiências anteriores, que ajudaram como 
base deste trabalho.  
Baseado nos autores apresentados, esta pesquisa será acompanhada pela metodologia 
qualitativa, pois segundo Flick (2004), “a pesquisa qualitativa é orientada para a análise de 
casos concretos em sua particularidade temporal e local”. Assim possibilita a contextualizar e 
interpretar os fenômenos pesquisados. 
Hair et al  (2005) definem que as pesquisas qualitativas representam descrições sem a 
atribuição direta de números. As diferenças entre pesquisas quantitativas e qualitativas são 
descritas por Turato (2003), onde a pesquisa quantitativa busca a descrição e estabelecimento 
de correlações matemáticas e causais entre fatos, utilizando instrumentos de pesquisa como: 
questionários fechados e escalas. As pesquisas qualitativas buscam a interpretação da relação 
de significados de fenômenos.  
 
3.1 Estratégias da Pesquisa 
A pesquisa foi aplicada no segmento de incubadoras, onde os gestores destas 
participam da seleção das empresas e dos empreendedores que serão admitidos para a 
capacitação e o desenvolvimento da aprendizagem necessária para evolução e sobrevivência 
do negócio proposto. A pesquisa teve como lastro inicial uma revisão bibliográfica da 
literatura disponível sobre empreendedorismo, perfil do empreendedor, aprendizagem 
individual e barreiras de aprendizagem e incubadora de empresas.  
O segundo movimento foi voltado ao entendimento das características necessárias para 
os sócios das empresas start-up’s terem aprendizado para o desenvolvimento do negócio. 
Consideradas as limitações de tempo, definiu-se como estratégia de pesquisa a segmentação 
da pesquisa em incubadoras de empresas, em São Paulo, sendo entrevistados os gestores 
destas incubadoras que selecionam estes sócios empreendedores e seus projetos para serem 
incubados.  
A pesquisa de campo foi baseada em entrevistas em profundidade com três gestores 
responsáveis pela admissão de empreendedores nas incubadoras de empresas. Na segunda 
etapa será possível entender como as características pessoais podem interferir a aprendizagem 
que os empreendedores precisam adquirir para a gestão de seu negócio. 
 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
48 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 33-55, 2016 
3.2 Coleta de dados  
Foram realizadas entrevistas com três gestores responsáveis pelas admissões de 
empreendedores nas incubadoras de empresas, sediados no Estado de São Paulo.  Dois dos 
entrevistados são engenheiros e um deles administrador. Um deles tem doutorado em 
administração, outro tem mestrado também em administração e o terceiro é especialista na 
área de gestão. A escolha dos entrevistados contemplou a necessidade de se conhecer 
perspectivas diferentes.  
Os gestores das incubadoras têm uma visão sistêmica e mais crítica em torno da real 
necessidade para o desenvolvimento de aprendizagem dos empresários que estão iniciando 
seus negócios. 
Foi elaborado um roteiro semi-estruturado para as entrevistas baseado no referencial 
teórico, que contempla as características dos empreendedores que podem interferir no 
desenvolvimento de aprendizagem individual em todo período de internação de uma empresa, 
desde o processo de avaliação para aceite destas empresas. 
O roteiro foi composto de cinco perguntas abertas onde se discutiu com cada 
entrevistado as características necessárias para um empresário que consegue entrar numa 
incubadora precisa para o desenvolvimento de seu aprendizado. Também quanto esse 
processo de identificação destas características pode ser importante para o processo de 
aprendizagem, o quanto avaliação destas características pode ser a diferença para sua 
aprendizagem no período de incubação. 
As entrevistas foram feitas durante o período compreendido entre outubro e novembro 
de 2011, por meio de entrevistas em profundidade. Os registros das informações foram 
efetuados por meio de anotações e uso de um gravador. As três entrevistas foram realizadas 
no local de trabalho do entrevistado e duraram, em média 40 minutos. 
Bardin (2007) define a análise de conteúdo com sendo um conjunto de instrumentos 
metodológicos cada vez mais detalhados e em constante aperfeiçoamento, que se aplicam aos 
conteúdos e continentes extremamente diversificados,  
Ainda segundo Bardin (2007), a primeira fase possui três objetivos: a escolha dos 
documentos que serão analisados, a formulação das hipóteses e dos objetivos e a elaboração 
de indicadores que fundamentem a interpretação final. Esses fatores não obrigatoriamente 
seguem a essa ordem, porém estão estreitamente ligados. 
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Na pesquisa em questão após ter sido feita a transcrição literal das entrevistas 
gravadas, foi realizada uma leitura a fim de preparar o material para a análise.
 Posteriormente à leitura, foi utilizada a técnica de categorização, que consiste em 
separar mensagens dos documentos em grupos semelhantes previamente definidos, resumindo 
as entrevistas sob determinados títulos.  
Bardin (2007) ressalta que tal técnica serve para classificar os elementos que fazem 
parte de um conjunto, reagrupando segundo um gênero (analogia), com critérios previamente 
definidos. 
 
3.3 Análise dos Resultados 
Foi desenvolvida uma planilha com quatro itens em que foi realizada a categorização das 
respostas das três entrevistas. As categorias são as seguintes:  
1. Experiências prévias 
2. Características pessoais 
3. Aprendizagem individual 
4. Aprendizagem organizacional 
 
Conforme pode ser percebido nas entrevistas é muito importante que o candidato à 
incubação de um negócio tenha algumas características pessoais prévias para conseguir assim 
desenvolver seu negócio. Os entrevistados comentam que a paixão associada ao 
conhecimento técnico e mais uma necessidade de mercado são elementos chaves para que um 
projeto de empresa se torne um negocio realmente lucrativo com resultados expressivos. 
Conforme o entrevistado A comenta “... Aí pega a paixão e identifica suas competências 
pessoais e saber fazer saber fazer esta intersecção ajuda muito porque quando você tá 
apaixonado por alguma coisa, você remove montanhas. Alguém que sabe identificar esta 
competência consegue fazer esta intersecção entre a paixão e suas competências aí o ponto é 
achar uma oportunidade de mercado...”, que é corroborado por Dolabela (1999), que diz que 
um empreendedor deve ter paixão pelo que faz energia e perseverança e principalmente saber 
identificar oportunidades. 
As características indicadas pelos entrevistados estão ligadas diretamente em 
características pessoais e características não relacionadas como essenciais do empreendedor 
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pelos autores estudados, são competências diretamente associadas ao processo de 
aprendizagem de adultos, conforme Knowles (2005) comenta que é a necessidade de 
aprender, experiência previa prontidão para aprender orientação para aprendizagem e 
motivação. Reafirmada nas três entrevistas, como pode ser notado pelo trecho da entrevista do 
Sujeito B “... A abertura ao aprendizado, a capacidade de trabalhar em equipe, de se conectar 
para desenvolver alguma coisa talvez fossem as principais características que ele precisa, ou 
ter abertura para isso...”.  
Os entrevistados também comentam que as características pessoais interferem nesse 
aprendizado, além das experiências prévias, da paixão, do conhecimento técnico, a capacidade 
de trabalhar em equipe, a resiliência e a perseverança, a capacidade de enfrentar frustrações é 
também muito significativa. Agora é necessário identificar a disposição em aprender, como 
disse o entrevistado B, “... você tem que identificar é se ele tá aberto ao aprendizado, ou seja, 
se ele é uma pessoa que de alguma forma quer receber ajuda, afinal é uma característica 
empreendedora pedir ajuda...”. Esta afirmação é corroborada por Dornellas (2001), quando 
diz que o empreendedor precisa ter conhecimento e ser sedento pelo saber e aprender 
continuamente. 
O entrevistado C comenta que na aprendizagem do empresário que está começando o 
mais importante é não tentar generalizar, não há como ter um perfil único, os outros dois 
entrevistados comentam a mesma coisa, cada projeto é único, a experiência trazida ajuda 
bastante, porém não dá para dar um tratamento, um processo padrão aos projetos. Esta 
conclusão vai ao encontro do que Knowlles (2005) comenta quando diz que existem diversas 
teorias e todas têm dificuldade de formatar um processo de aprendizagem de adulto mais 
adequado, não há uma forma adequada garantindo um resultado generalizado, mostrando que 
os elementos internos do sujeito são determinantes para alcançar resultados.  
Quanto às outras características, o entrevistado C comenta que é importante ter 
competências técnicas, mas o sujeito precisa saber trocar com o grupo, os sócios são 
importantes. Comentário reforçado pelo entrevistado B quando diz “... dificilmente você 
encontra um grupo que chega aqui na incubadora pronto, eles vão precisar de ajuda, no setor 
que eles estão mancos, e aí você precisa ver que estas pessoas que estão neste grupo tem 
como buscar este recurso opcional e se estão prontas a aprender, que são duas coisas muito 
importantes...” Estas características complementares estão ligadas as experiências prévias que 
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o empreendedor possa ter, mas também esta ligada as competências cognitivas. Ideia apoiada 
por Fleury e Fleury (2004), quando define competência como um conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes que justificam um desempenho, que também esta ligado à inteligência e 
a personalidade das pessoas. Desta forma ele considera competência como um estoque de 
recursos que o individuo possui, sendo a capacidade da pessoa em ter iniciativas indo além 
das atividades definidas anteriormente, é ter capacidade de compreender e dominar novos 
desafios. 
Por fim, as características empreendedoras são importantes no mundo profissional, 
conforme Chhetam e Chivers (1996), que dizem que a competência pessoal é importante na 
gestão de um negocio, sendo relevante às características comportamentais como 
autoconfiança, sensibilidade, por atividade e resistência para se alcançar um desempenho 
eficaz. Sendo estas também as características de um empreendedor, quando Dornellas cita 
entre outros pontos a necessidade de ser determinado e dinâmico, consegue perceber algo 
pratico para transformar, e que consegue encontrar energia para continuar mesmo quando 
encontra problemas. 
 
3.4 Considerações Finais 
 
O objetivo geral foi o de entender como as características principais dos 
empreendedores, podem diminuir as barreiras de aprendizagem. Para alcançá-lo foram 
trabalhados os seguintes objetivos específicos: conhecer quais as características pessoais que 
o empreendedor precisa ter para desenvolver seu negócio; verificar a importância destas 
características pessoais para o desenvolvimento de aprendizagem nos empresários de 
negócios incubados. 
As características empreendedoras foram apresentadas tanto pelos autores no 
referencial teórico como nas três entrevistas efetuadas. Firmeza, paixão, resiliência, 
resistência à frustração, entre outras características, foram discutidas ao longo desta pesquisa.  
Quanto à discussão de outras características alem das apresentadas na literatura 
pesquisada referente o perfil empreendedor, a experiência de vida do sujeito, quando esta 
pessoa passou por situações adversas, onde as pressões por resultados, as dificuldades de 
acesso a bens materiais e sociais, mesmo uma necessidade de adaptação em novas realidades 
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sociais, como outra cidade ou país. Considerando também desafios surgidos na vida 
profissional, ou por situações impostas na vida pessoal, tudo isso tem um impacto importante 
para o seu sucesso. 
Demonstrando assim que estas características provenientes de um aprendizado social 
conquistado antes desta pessoa se candidatar a um processo de acompanhamento de seu 
projeto profissional também precisa ser considerado.     
Esta experiência ajuda no desenvolvimento de aprendizagem nos empresários, pois 
esta também ajuda muito na dedicação e seriedade do empresário, mostrando ao longo dessa 
pesquisa que nada acontece se não houver uma motivação pessoal do empresário no negocio, 
não pelo dinheiro que ele pode conseguir, mas por um desejo pessoal em ver sua ideia, seu 
sonho consumado e dando resultados para sociedade. Os pesquisados mostram que seu 
projeto é mais importante do que o conforto que ele pode produzir, isto não significa que não 
há a ideia de lucro e muito menos o desejo de conquistas materiais. Apesar a ordem dos 
fatores o diferencia do senso comum, para eles empresários empreendedores, primeiro vem o 
sonho de realizar, o sonho de conclusão de um projeto de vida, depois vem os resultados 
financeiros e por consequência as conquistas materiais e de status. 
Esta pesquisa composta por uma amostra maior pode ser aproveitada não apenas para 
uma discussão teórica, mas também como um principio de ação na escolha de empresas e 
mais importante de empresários que serão incubados. Neste material, apesar de ser uma 
pesquisa básica com poucas entrevistas, pode mostrar que as características que o sujeito traz 
consigo podem ser a chave de sucesso de um empreendedor, o desejo de evoluir, a vontade de 
ter sucesso e a necessidade de ver seu sonho sendo realizado. Pois são elementos chaves para 
evitar que as barreiras de aprendizagem surjam.     
Levando em consideração os limites desta pesquisa é possível dizer que a pergunta 
problema foi respondida dizendo que as características pessoais que o empreendedor traz, 
principalmente por experiências vividas, possibilitam a aprendizagem individual em empresas 
incubadas, pois a necessidade de suprir barreiras em sua vida pode torná-lo habilidade para 
enfrentar as possíveis barreiras de aprendizagem que venham a surgir, sem que isso seja, por 
si só uma dificuldade de aprendizagem. Esta afirmação não é impossível ser feita se o 
empreendedor não trouxer em seu bojo, interesse e se não existir paixão pelo que pretende 
alcançar. As barreiras enfrentadas pelo empreendedor em todas as fases de seu negócio 
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permitem dizer que o processo de Aprendizagem pode ser apenas mais uma fase que ele 
precisa aprender a superar.   
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